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2 ) この点については司土屋守章・二村敏子『現{明主営学説の系譜J有斐閣、 1989、pp.88-89参照
。り
織であることは言うまでもない。また、「調整」が管理職能から姿を消していくことについては、ニュー





























3) W. H. Newman， Administrative Action: The Techniques of Organization and Management， Prentice-Hall (New 
Jersey)， 1951， p.403 
4 ) この内容については、 HenryMintzberg，“The manager's job: folklore and fact，" Harvard Business Review， Jul. -Aug.， 
1975参照







































































バーナード(c.I. Barnard)も、マネジャーの行っている仕事には「管理的仕事 (executivework) Jの





「組織の仕事 (organizationwork) J と名づけた Lで、 rExccutivcwork is not that of thc organizationJ X) 
と述べ、両者の相違点を明らかにしている。























明するにおいて、 J._~CiJの持っている部下への内的影響力を指摘している 11) 。つまり、管理組織を能率
8) Chester 1.Barnard. The Functions of the Executive. Harvard University Press. U. S目 A..1938.p. 215 
9) H クーン)=C オドンネル著(高宮晋監修・大坪檀訳)~経営管理の基礎 1経営管!!Jマグロウヒル好学社、 1979、p.
136 
10) Herbert A. Simon. Administrative Behavior. 3rd. ed. Free Press (New York). 1945. pp. 11・16
11) Herbert A. Simon. ibid.， pp. 2・3
7; 
的に設けることは、現業員 (operativeぉ)を決めて、.fJL業員の行動が調整された有効なパターンをとるよ
うに、彼らに影響を与えることのできる監督者層を、現業員の上におく仕事で、あるという o r f¥t、換える















的仕事 (executivework) Jと認めている。 彼によると、管理職能は、非人格的な(impersonal)ものであ
るので、人々の集[.flをマネジすること(tomanage)でもなければ、協働努力の体系をマネジすることで








第2'こ、サイモンは、管理の指導基準として「全体的能率:over-all efficiency Jをあげている 16)。彼
によると、建築家が家を設計する場-合、よい家を作るためには、押人の広さ (closetspace)も重要では
あるが、押入だけを最大限に確保しようとするだけでは全体としての均衡が崩れる恐れが有り得る。つ
12) Herbert A. Simon， ibid.， p. 1 
13) Herbert A. Simon， ibid.， p. 220 
14) Chester 1.Barnard， op. cit.， pp. 216・217
15) Chester 1.Barnard， ibid.， p. 217 


















選定された諸u的を効果的に達成し得るような環境を設計し、維持する過程である (Managementis the 
process of designing and maintaining an environment in which individual品、 workingtogether in groups， 














17) Peter F. Drucker， op. cit.， pp. 335・337










ある。フィードラら (F.E. Fiedler = S. M. Nealey)の研究によるとマネジャーの職能|ベ分が容易ではな
いのは、マネジャーが惚介職牧 (multipleposition)または、電線職f¥i:(spilt position)を持っていて、 2
<点2> 管用職能の階層別lベ分
認証¥-1- トップ階層 ミドル階層 口ワ一階層
管理目標1) 抽象的、全体的〈 う具体的、部分的
与えられた状況 有司書実的 ← - →確実的
自由裁量の余地 大きい 〈一 一→小さい
全社的行動方針や トップの補佐 矧勤者を掲軍監督、主な可蛸g2)
単加告の形成 口ワーの統合 日常の定型的業務の短期的ミドル内部の調整 処理
管理責任3) 長期的責任 中期的責任 短期的責任
管理の対象 カネ、組織目標 ヒ卜、人間活動 モノ、仕事及び作業
管理の技能4) 概念的技能 人間的技能 専門自甘支能(総合的) (人間関係的) (専門的)
立息u田tこ-:"i五犬{厄5) 戦略的全社的決定 管E勤句部門自岱央定 業務的決定
資本投資、部課長の任命、 仕事の割当、音『下の教育訓 日程計画、作業手)1属、労
最も影響力を及ぼす







1)副卯 暁・偲薄手~M 1経営学(却し有斐閣ヌ文書、 1977、pp.125-128
2)対木高英「ミドル・マネジメン卜小論」、『経j音学部論集 1I (成践大学)、弟12巻弟1号、 1981
7u 
3) Elliot Jaques，“In Praise of Hierarchy，" Harvard Business Review， Jan. -Feb.， 1990 
4) Robert L. Katz，“Skills of an effective administrator，" Harvard Business Review， Sep.ーOct.， 1974 
5) H. 1. Ansoff， Corporate Strategy， Mc Graw-Hill (New York) ， 1965、ch.1
6)石川晃弘・大塚先編 i企業内意思決定j、有斐閣、 1985、pp.28-32






























に代わつて要求されるのが、諸怠凶の集合 (aset of intentions)、および試験的諸計l由j(tentati ve plans) 
を意味するアジェンダであるO この場合、アジェンダは諸u標と諸Jn，山iとの緩やかな関連(Ioosely
connected goals and plans)で構成されることになる。
20) S. M. Nealey & F. E. Fiedler，“Leadership Functions of Middle Managers，" PsychologicalBulletin， Vol. 70， No. 5， 
1968 
7 
ミドル・マネジャーの役割は、望まれる-連の将来状態 (aset of desired future states)の中、アジ、エ
ンダを開発していくことである。つまり、ミドル・マネジャーは、 トップ・マネジャーがぶす経営目標





























21) John P. Kotter，“What efective general managers realy do，" Harvard Business Review， Nov. -Dec.， 1982 
22) この他、 N人のメンバーを水刊旬、または垂直的にグループ可ヒすることによる伝達制告の差異については、樹高「細部開の形
































ッフの役割も果たしている O スタッフの ~H としてのミドルは、スタッフ委員会及びスタッフーライ
ン委員会や作業集団によって与えられる多くの重複を持つ集同構造の形成を助長することができる。
24) Hugo E. R. Uyterhoeven，“General managers in the middle，" Harvard Business Review， Mar. -Apr.， 1972 
25) Ikujiro Nonaka，“Toward Middle-Up-Down Management:Accelerating Information Creation，" Sloan Management 








はl在属1:1}.古ISドとの上下関係だけでなく、 fri}僚との水平的関係、そして、所属を異にする l二1} • 部 f
との関係を合む「人間関係ネットワークJを形成することになる。ベル (B.K. R. Bel1)は、ミドル・
マネジャーにおいて生じ得る重要な人間関係を次の|凡Jつの形態に分類する26)。
























26) Bernard Keys Robert Bell，“Four Faces of the Fully Functioning Middle Manager，" California Management Review， 





参与的協同管理 (participative-collaborativemanagemend 27) も実現できるだろう O
参与的協同管理とは、マネジャーが作業の場で部ドと協働することよりも、部ドの意思決定プロセス
に A緒に参与することとか、そのプロセスに何らかの影響力を与えることを意味している。有効な意思
決定 (ED;Effective Decision)というのは、意思決定の質 (Q;decision Quality)と意思決定の受容態度



















うとする側面がある O 太田 肇は個人と組織及び仕事に対する関わり方を、コミットメント
(commitment)の概念を用いて説明している30)。彼のいうコミットメントとは、個人が特定の対象に打
27) カンターは、ミドル・マネジャーに共通的に見える4割主として、参与8守協同管理をあげている (RosabethMoss Kanter，“The 
middle manager as innovator，" Harvard Business Review， Jul. -Aug.， 1982) 0 
28)金井善安『前掲書j、P.114 
29) Fred Luthans，“Successful vs. Efective Real Managers，" The Academy o( Management Executive， 1988， Vol. 2， 
NO.2 



















酬におけるハザマ /// | 非公式的仕事の遂行//
// 伝達車至路の " 




公式的P-D-Sの遂行 :¥; の紺寺 // ，/ 
/ -7市句影響力の概"
/ アジエンダ開発 | /協同的人間関系の紺寺
(公式的)
?????
?????
? ?
?????
管理職能の類型化
:筆者作成
<閃2>
U 
(出所)
この図から分かるように、管理職能とミドル・マネジャーの職能とを比較すると、管理職能の方が-
般的・普遍的内容であるのに対して、ミドル・マネジャー職能のえiはより細分化かっ具体化されている。
もし、マネジャーの持つオーソリティーの内容および行動性向によって職能の類型化ができれば、そし
てまた、 一般的内容の管理職能とは別に、階層ごとのマネジャーの職能が特定化できれば、マネジャー
それぞれの階層および仕事の内容の差異による職能の比較が可能になり、各職能の持っている相対的重
要性が認識できると忠われる。
本稿におけるこのような分析によって、マネジャーの職能が分化され、かっ専門化されると、 ~ }jに
おいて、マネジ、ャーは職能のボートフォリオのなかで戦略的な選択ができるようになり、他方、企業も
マネジャーの有効的活用方案に関するヒントを得ることができる。
しかし、ここで試みた類型化は、複雑なマネジ、ャーの職能を:つの単純化した片面に基づいて分類し
たこと、また、マネジャーの諸職能が排他的ではなく圧し、に密接な関連性を1与っているので分類におい
て明確な仕切りができないこと(それ故に、凶の中の各区分の境界を点線で月えしている)、さらには、
企業の外部環境の要素、即ち状況要素を考慮していないこと、などの問題点を抱えている。これらの問
題点をふまえて、状況要素を考慮しながら、類型化の基準になる項口をいくつか噌やすこと、またトッ
プおよびロワー・マネジャーの職能を分化して、これらをミドル・マネジャーの職能と比較分析するこ
と、などが今後の課題と思われる。
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